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et  plus  particulièrement   celui  des  personnels  de  direction1 ? ».  Telles   sont,  parmi
d’autres,   les  questions  que   se  pose,   lors  de   son   congrès  annuel  1994,   le  principal
syndicat des personnels de direction des établissements secondaires français.
2 On  voit  plus   souvent  des   syndicats  défendre   leur  profession  ou   leur  métier   jugés
menacés en se référant à sa nécessité sociale. Ils sont capables de définir ce métier ou
cette profession. Là, on s’interroge collectivement : quel rôle est le nôtre ? Qu’attend-on












scolaire  depuis  le  début  des  années  soixante.  Car  dans  un  système  à  transformation
lente, les représentations de l’école d’hier ont encore des effets. Quelles conséquences a
cette modernisation sur l’établissement ?
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7 Devant   la  modernisation  qui  s’impose,  devant   la  professionnalisation  qu’on  appelle,
s’interrogeant   sur   une   professionnalité   incertaine,   le   chef   d’établissement   doit
cependant s’inventer une identité à peu près cohérente. Quels en sont les contours ? Au








9 Le  modèle  de  référence  est  l’école  républicaine.  On  peut  l’opposer  point  par  point  à
l’école démocratique d’aujourd’hui. C’est ce que retrace le tableau suivant.
10 Dans   le  modèle   républicain,   la   structure  d’autorité   fonctionne   tellement  bien  que
pendant longtemps personne (à part Durkheim) n’a seulement songé à l’analyser.
11 Les premiers qui se sont penchés sur le système l’ont étudié en termes de structures.
Alors   qu’aujourd’hui   les   sociologues   de   l’éducation   observent   les   comportements
d’acteurs :   « le   métier   d’élève »,   « tant   qu’il   y   aura   des   profs »,   les   parents   ou
consommateurs d’école, les chefs d’établissement...
12 Le fond de l’opposition est clairement politique. L’école républicaine est fille de l’État
unificateur   et  mère  de   la  Nation  unifiée.   L’école  démocratique   est  une  mosaïque
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14 Il  faut  rappeler  ici que  l’émergence  de  l’établissement,  sa spécificité,  sont  des acquis
récents dans les représentations du système scolaire français. « L’effet établissement »,
dans les recherches en sciences de l’éducation (elle-même discipline universitaire très
jeune)   ou   en   sociologie   de   l’éducation,  n’est   clairement   apparue   que   depuis   une
quinzaine   d’années.   Les   premières   études   de   Robert   Ballion   sur   le   choix   de
l’établissement scolaire remontent à 1977. « Douze collèges en France » de Dominique
Paty,  date  de  1981.  Le   travail  décisif  de  Duru  et  Mingat3 a  été  publié  en  1986.   Il
démontre  qu’à  recrutement  social  semblable,  la  réussite  scolaire  des  élèves  varie  du
simple au double selon les collèges. Rémi Hess a très bien décrit4 la double évolution,
politique et épistémologique, qui a conduit à considérer l’établissement scolaire comme
un   lieu   social  particulier,   comme  un  objet  d’étude  pertinent  et   comme  un  acteur
collectif  autonome  reprenant  à  son  compte  une  partie  des  prérogatives  auxquelles









sociales et  individuelles et  assurer  une fonction d’intégration à la société  nationale ?
Comment en même temps assurer les apprentissages de base et assurer une formation
professionnelle,  voire  une   insertion,  nécessairement  particulière,  dans  le  marché  du
travail ?   Comment   dégager   des   élites   et   lutter   contre   l’échec   scolaire ?   Les
établissements,  chacun  à  sa  manière,  doivent  trouver  des  réponses  à  ces  injonctions
sociales contradictoires.
16 La   modernisation,   c’est-à-dire   le   passage   de   la   forme   républicaine   à   la   forme







20 Dans   l’établissement   classique   -   aux   deux   sens   du   terme :   celui   où   les   élèves
poursuivaient des études classiques et celui dont le fonctionnement, du collège jésuite
au « grand lycée » d’aujourd’hui, en passant par le lycée napoléo-républicain bourgeois
qui  a  servi  de  modèle  à  tous   les  autres -   le  provisorat  est  d’abord  une   fonction.  Le
proviseur est un fonctionnaire qui prend et exerce ses fonctions. Il représente l’autorité
suprême   dans   l’établissement,   à   laquelle   on   ne   recourt   que   rarement,   car   la
communauté des valeurs est telle que les conflits y sont rares. Le censeur des études
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s’est   laïcisée  mais  son  fonctionnement  demeure.  Proviseur  est  plus  qu’une  place,  ce




habiletés  qui  sont  susceptibles  de  se  perfectionner.  Or,  pendant  très   longtemps,   les
chefs d’établissement ne suivent aucune formation appropriée. Même s’ils acquièrent
peu à peu, sur le tas, quelques « ficelles du métier », ils ne sont pas choisis pour ce qu’ils













mandat  social  qui  répond  à  une  utilité  particulière,  définie  sur  un  territoire  et  à  un
moment donné. On voit où le bât blesse. La mission du médecin, est bien définie : faire
sortir   le   malade   de   son   état   pathologique.   Quelle   est   la   mission   du   chef
d’établissement ?   Nous   voilà   ramenés   à   la   question   première.   Quelle   est   la
professionnalité  du  chef  d’établissement,  c’est-à-dire :  quels  sont   les  contenus  de  sa
profession6 ?
22 Si  le  professionnel  se  définit  d’abord  par  l’adéquation  du  résultat  de  son  travail  à  la
demande qui lui est adressée, posons-nous la question de l’auteur de cette demande.
Est-ce l’État qui assigne au système scolaire, et donc aux établissements et à leurs chefs,






le  maire  de   la  commune  qui  demande   l’ouverture  des   locaux  quitte  à  modifier   les
horaires   d’ouverture ?   Est-ce   le   Conseil   général   qui   propose   de   rémunérer   les
enseignants volontaires (lesquels n’en peuvent mais, déjà) pour assurer des activités de
soutien en lecture ? Est-ce l’association de quartier qui lui demande de s’impliquer dans
un  projet  de  développement  social ?  Est-ce  son  personnel  de  service  qui  exige  de  ne
plus travailler le samedi matin, car tous les autres, dans la contrée, disposent de leur fin
de semaine ?
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24 La  création,  somme  toute  récente  (1988),  d’un  corps  de  personnel  de  direction  et  la
modification   corrélative   du   mode   de   recrutement,   montrent   que   les   décideurs
ministériels   ont   conscience   du   changement   des   situations   et   de   la   nécessité   de
s’adapter.   Avant   1988,   les   choses   pouvaient   être   claires.   On   recrutait   les   chefs
d’établissement  directement  par   liste  d’aptitude.  Étaient-ils  qualifiés ?  Personne  ne





une  surface  de  personnalité,  mais  ni  une  qualification  -  ce  n’est  pas  un  CAP -  ni  des
compétences précises.
25 La formation initiale des personnels de direction s’est étoffée ; du moins en quantité. En
vingt  ans,  elle  est  passée  de  quelques  jours  à  vingt-cinq  semaines  et  l’on  parle  de  la
prolonger à un an. Mais ses modalités pratiques varient beaucoup d’une académie à une
autre, ses contenus aussi - car la visée n’est pas nette. Les équipes académiques de vie
scolaire,  chargées  de  cette  formation,  rencontrent  un  certain  nombre  de  difficultés.
Comment  prendre  en  compte  le  parcours  antérieur  et   les  compétences  acquises  des
formés ?   Faut-il   seulement   les   prendre   en   compte ?   Faut-il   privilégier   les
regroupements où les stagiaires reçoivent des apports théoriques dont ils chercheront
par   la   suite  à  déduire   la   façon  de  réaliser  des  opérations  concrètes  de   travail,  ou
privilégier  au  contraire  le  lieu  et  la  situation  de  travail  réels  pour  que  les  stagiaires
apprennent  d’abord  des  opérations  particulières  en  espérant  qu’elles  s’organiseront
mentalement dans un ensemble7 ? Le premier choix, d’après ce qui a été dit plus haut,
est  celui  de  la  professionnalisation  à  condition  de  disposer  d’un  corpus  cohérent  de
savoirs  professionnels,  ce  qui  n’est  pas  le  cas.  Le  second  est  celui  de  l’apprentissage
d’un métier, plus sécurisant pour le débutant, plus conforme au discours des praticiens
en place. Faut-il enfin mettre l’accent sur des savoirs et éventuellement sur des savoir-
faire,  bref   sur  des   compétences   cognitives   transmises,  ou   sur  des   savoir-être,  des
comportements nouveaux dont l’acquisition est infiniment plus difficile à assurer et à
évaluer ? Autrement dit, quelle part donner, en formation, d’une part à l’acquisition de
compétences   professionnelles   adaptées,   fondées   sur   une   certaine   qualification,   et
d’autre part à la construction d’une identité professionnelle8 ?





27 Ce   qui   demeure   le   noyau   dur,   indissoluble,   irremplaçable,   car   là   « le   chef
d’établissement et l’établissement ne font qu’un » c’est le management. Le « coefficient
personnel  du  chef  d’établissement  a  des  effets  particulièrement   importants  [...] ;  ses
savoir-être sont une composante forte de la vie de l’établissement ». Nous sommes donc
ramenés  pour  l’essentiel  à  des  qualités  personnelles.  Ce  qui  est  le  sens  commun :  on
sait, on voit, on sent bien que dans tel ou tel établissement, le changement de principal
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a   changé  beaucoup  de   choses.  Mais  est-ce  en   raison  des  qualités  personnelles  du
nouveau   directeur   ou   est-ce   imputable   à   des   différences   de   compétences
professionnelles ?  Et   si   l’on   trouve  quelque  peu   artificielle   cette  opposition,   cette
distinction  entre   les   sphères  professionnelle  et  personnelle,  alors   il   faut  cesser  de
parler de métier et de profession. On voit toute la difficulté. A. Picquenot conclut à la






de   lister  des  compétences  particulières,  esquisse  trois  grands  blocs  de  compétence,
trois domaines - le champ éducatif et pédagogique, le champ administratif, juridique et
financier, le champ du management. Mais viser quelque part au milieu d’un triangle





corpus  cohérent  de  savoirs  particuliers.   Il   faut  qu’il  y  ait  norme  de  comportement,











branche  d’activité,   l’enseignement,  où   les   femmes   sont  désormais  majoritaires.  La
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prioritaires   de   formation   de   la   part   des   personnels   de   direction.  Voici   les   trois
premières   réponses :   conduite  du  projet   (435),  gestion  du   temps   (276),   ressources
humaines (235).
37 Quant  aux  priorités  déclarées  qui  guident   leur  action,   les  réponses  placent  en   tête
l’orientation   des   élèves,   juste   avant   la   pédagogie.   Ajoutons   quelques   touches





les  chefs  d’établissement  placent  en  tête  « la  constitution  d’équipes  pédagogiques ».
Pour  qui  connaît  la  culture  individualiste  et  la  référence  disciplinaire  de  la  fonction
enseignante,  le  poids  des  logiques  verticales  de  fragmentation  de  la  vie  pédagogique
dans notre pays, une telle réponse laisse perplexe.
38 Le   CREDOC   souligne,   de   son   côté,   ce   qui   lui   paraît   un   paradoxe.   Les   chefs
d’établissement les plus dynamiques, les plus volontaristes, centrent leur activité sur







40 La   tension   première,   fondamentale,   essentielle,   s’exprime   entre   le   pôle   de
l’administration   et   celui   de   l’enseignement.   Les   chefs   d’établissement   sont   quasi





Enseignant   lui-même  d’origine   [...],   le  proviseur   (ou   le  principal)  est  d’ailleurs
regardé par ses chers collègues enseignants comme le représentant de cette école-
administration étrangère à la classe ; il souffre ainsi de par sa fonction et dans bien
des  cas,  d’un  préjugé  auprès  du  corps  enseignant,  ne  serait-ce  que  parce  qu’il  a
abandonné  -  trahi ? -  le  métier.  Pas  question,  par  conséquent,  qu’il  entre  dans  la
classe !
42 Pire,   avec   l’émergence   -   et   l’obligation   légale -  du  projet  d’établissement,   avec   la
reconnaissance  des  droits  des  élèves,   le  chef  d’établissement,  allié   traditionnel  des
professeurs  au  besoin  contre   les  élèves  dans   l’école  républicaine,  semble  devenir   le
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44 Ci-devant  enseignant,  pédagogue  proclamé,  dépourvu  de   toute  autorité  directe  sur
l’acte  d’enseigner   (contrôlée  par   la   seule   inspection  pédagogique),  de  quels   leviers
dispose-t-il   pour   diriger   un   établissement   d’enseignement ?   Comment   diriger,   en
professionnel, des professionnels autonomes12 ? Le discours des personnels de direction
sur les enseignants est à cet égard caractéristique. En formation initiale, le moment où
les  stagiaires  commencent  à  se  distinguer  des  professeurs,  à  dire  « ils »  au   lieu  de
« nous », est le moment critique du basculement identitaire.
45 L’identité professionnelle est traversée par une deuxième tension entre la fonction de
cadre   et   celle   de   dirigeant.   Le   statut   même   des   établissements   publics   locaux
d’enseignement  et   les  compétences   juridiques  de   leurs  chefs   sont  ambivalentes  et
parfois   contradictoires.  D’une  part,  dernier  maillon  de   la   chaîne  hiérarchique  du
service  public  d’éducation,   il   représente   l’État.  C’est  un   cadre   administratif   local,
fonctionnaire d’autorité, qui doit appliquer les directives ministérielles. D’autre part il
est   président   du   conseil   d’administration   de   l’établissement   public   local
d’enseignement, il en prépare et exécute les délibérations. C’est donc aussi le dirigeant
d’un  établissement  autonome  ordonnateur  de  ses  dépenses  et  recettes,  dont  l’apport
est décisif dans l’élaboration et la conduite de la politique.
46 Cadre  de   l’éducation  nationale,  disposant  d’une  autonomie   limitée  et  contrôlée,  ou





même,   que   les   professeurs   disposent   le   plus   d’autonomie   individuelle.   Le   chef




sien.  Les  gestionnaires   reprochent,  globalement,  à   leur  chef  d’établissement  d’être
moins  compétent  qu’eux   (en  matière   juridique  et   financière  notamment).  Reproche
souvent   fondé.   La   construction   d’une   professionnalité   plus   précise   des   chefs
d’établissement   passe   par   un   éclaircissement   de   leurs   fonctions   administratives
englobant une fonction gestionnaire.
48 Troisième   tension :   entre   l’ouverture   et   la   clôture,   entre   l’extérieur   et   l’intérieur.
L’opposition peut se décliner dans divers domaines - quant au recrutement d’abord. La
fonction   n’est-elle   ouverte   qu’à   des   enseignants ?   Les   conseillers   d’éducation   et
d’orientation peuvent postuler, les « administratifs » et particulièrement les conseillers
d’administration scolaire et universitaire, y prétendent. Ma conviction à ce propos est
que   le  recrutement  actuel  est   l’un  des  rares  points  solides  d’ancrage  d’une   identité
professionnelle  globalement  mal  définie,   incertaine,  même  si   le  fait  de  concevoir   la
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son  efficacité.  Il  en  est  de  même  ici.  Dans  la  « relation  d’aide »  qui  s’impose  au  chef
d’établissement, quelle est la limite ? Où s’arrêter dans une démarche de soutien à un









• selon   le   rapport   aux   savoirs  mis   en  œuvre   dans   les   tâches   réelles ?   Est-ce   celui   du













pratique,  y   ressembler ;   il  n’y  a  pas  de   règles  de   l’art,  de   résultats évaluables,  d’outils
spécifiques ;
• être chef d’établissement ce n’est pas une profession ; il n’y a pas de champs de compétence
clairement  définis,  d’objet  délimité,  d’expertise  constituée,  de   système  de  référence,  de
déontologie, de corpus commun de savoirs, d’organisation intégrée du groupe ;
• dans  cette  situation,  « la  qualité  de  la  personne  est appelée  à  suppléer  les  carences  de  la
fonction13 »
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couchent   au   bureau   (ou   plus   simplement   habitent   dans   leur   établissement).
Inversement (mais c’est très rare !), il peut arriver que la vie personnelle déborde sur la
vie  professionnelle.  De  l’utilisation  privative  d’équipements  collectifs  à  l’absentéisme
excessif, ces conduites sont repérables.
59 La situation la plus intéressante est celle des équilibristes : conscients du danger qu’il y












6. Pour  une  analyse  organisationnelle  de   la   fonction  de  direction,   je  renvoie  à  mon  article
« L’hôpital et le lycée », in : Recherche et formation, octobre 1993.
7. Voir  à  ce  propos   le  remarquable  ouvrage  de  Claude  Dubar,   La Socialisation.  Construction des
identités sociales et professionnelles, A. Colin, 1991.
8. Cf. sur ce point les réflexions de J.-P. Obin ou de M. Develay.
9. Centre de recherche pour l’étude et l’observation des conditions de vie.
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